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“Change is inevitable, change is constant.” 
Benjamin Disraeli 
Pai Rui, Mãe Constança, irmãs Mafalda e Maria, e Joana  
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Resumo 
 
A presente dissertação enquadra-se num projeto que o Instituto Kaizen está a realizar na unidade 
fabril da Olbo&Mehler no concelho de Landim, Vila Nova de Famalicão, e tem como objetivo a 
melhoria do processo de fabrico com vista ao aumento da produtividade e a redução dos tempos 
de setup das máquinas de uma das suas secções de preparação do fio utilizado na confeção de 
correias transportadoras e tecidos para aplicações especiais. Nesta secção, o fio proveniente das 
Juntadeiras - máquinas que juntam fios de duas bobines diferentes – é torcido de maneira a 
torná-lo mais resistente. 
Utilizando a ferramenta Kaizen Diário, realizou-se uma análise exaustiva do processo produtivo 
identificando, os vários desperdícios e oportunidades. Através da definição de ações para 
colocar no ciclo PDCA (Plan Do Check Act), do desenvolvimento de equipas naturais, da 
implementação das ferramentas 5S e SMED (Single Minute Exchange of Die), da normalização 
das tarefas a realizar e do suporte e manutenção das melhorias atingidas, a Olbo&Mehler, 
aumentou a sua competitividade tendo mais facilidade em responder à constante alteração de 
exigências do mercado. 
Na torcedura atingiu-se, em apenas quatro meses, um aumento da produtividade média por 
Torcedor de 21%, com uma redução de 64% no tempo de setup e uma redução de 70% no 
tempo de limpeza das máquinas. Estes resultados obtidos num espaço de tempo tão curto 
demonstram que, utilizando as ferramentas supramencionadas, é possível obter-se rápidas 
melhorias sem ter custos muito elevados. 
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Daily Kaizen and SMED methodologies in a productive process of a 
factory 
Abstract 
 
This dissertation is part of a project conducted by Kaizen Institute at the Olbo&Mehler plant, 
placed in Landim, Vila Nova de Famalicão. This project aim is to improve the productive 
process that would increase the productivity and reduce the waste in the preparation section. In 
this section, the wire that came from the Assembling, process that gathers wire from different 
coils, twists in order to strengthen it.  
Using Daily Kaizen tool, it was carried out an exhaustive analysis of the productive process, 
identifying the various Muda (waste) and opportunities. By defining actions to put in the PDCA 
(Plan Do Check Act), developing natural teams, implementing of 5S and SMED (Single Minute 
Exchange of Die) tools, standardizing tasks and the support and maintenance of the 
improvements already achieved, Olbo&Mehler saw its competitive capability raised by 
answering easily to the constant market requirements change. 
In the twisting process, in only four months, a 21% of productivity, 64% reduction of the setup 
time and a 70% machine cleaning time was achieved. These results obtained in such a tight time 
space showed that, using the above mentioned tools, it is possible to obtain fast improvements 
without having high costs. 
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1 Introdução 
 
Esta dissertação faz parte do ciclo de estudos do Mestrado Integrado em Engenharia Mecânica 
na área de especialização em Gestão da Produção, e descreve o trabalho de dissertação que foi 
realizado no período de Fevereiro a Junho de 2016 no Instituto Kaizen, o qual foi contratado 
para prestar o serviço de consultadoria à fábrica Olbo&Mehler. 
 
1.1 Enquadramento do projeto e motivação 
 
A crescente competitividade dos mercados leva a uma contínua alteração das suas exigências, o 
que faz com que as empresas tenham a tendência de se tornar cada vez mais competitivas para 
se adaptarem mais rapidamente aos novos desafios do mercado.  
Ao ter a noção de que para garantir esta adaptabilidade à mudança seria necessário, não só uma 
boa estrutura organizacional, mas também uma política orientada para a melhoria contínua, em 
Julho de 2015 a Olbo&Mehler contratou o Instituto Kaizen para implementar um projeto focado 
na melhoria contínua com o objetivo de melhorar a produtividade e reduzir os desperdícios.  
Este objetivo é conseguido através da utilização de várias metodologias na área da gestão 
industrial que permitem otimizar os processos sem aumentar os custos. Essas metodologias já 
tinham sido aplicadas noutra Secção da fábrica com resultados bastante positivos e integral 
sucesso dos objetivos propostos.   
O projeto de melhoria desenvolvido durante a dissertação foca-se na aplicação de duas dessas 
metodologias, o Kaizen Diário e o SMED, num dos processos produtivos da fábrica, a 
Torcedura.  
De seguida serão apresentadas sucintamente as duas entidades envolvidas. 
 
1.2 A Olbo & Mehler 
 
A Olbo&Mehler é o resultado da fusão, em 2014, das sociedades alemãs Olbo e Mehler. A Olbo 
já contava com mais de 130 anos de experiência na produção de têxteis industriais, enquanto 
que a Mehler iniciou a sua atividade na década de 1930 a fabricar materiais de reforço têxtil 
para a indústria da borracha.  
Em 1996, a Olbo inaugurou a sua unidade de produção da Península Ibérica, localizada no 
distrito de Vila Nova de Famalicão e com excelentes condições logísticas nomeadamente para o 
transporte das mercadorias com destino à exportação.  
Presentemente e desde a fusão das duas sociedades acima indicadas em 1 de Janeiro de 2014, 
toda a produção de tecidos da empresa está concentrada nesta unidade de produção de Vila 
Nova de Famalicão. 
A Olbo&Mehler dedica-se à produção de tecidos para correias transportadoras e tecidos para 
aplicações especiais e possui uma das instalações de produção mais modernas em todo o mundo 
para este tipo de tecidos, com um ótimo fluxo de produção, máquinas e equipamentos modernos 
e com ferramentas de gestão de qualidade e laboratórios modernizados.  
A sua equipa de vendas está centralizada na sede na Alemanha. 
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Na Figura 1 é possível visualizar os produtos fabricados na unidade de produção de Vila Nova 
Famalicão pela Olbo&Mehler. 
 
 
 
Figura 1- Produto final Olbo&Mehler 
 
O processo produtivo destes materiais desenvolve-se pelas 5 principais fases indicadas na 
Figura 2. 
 
 
Figura 2- Processo Produtivo Olbo&Mehler 
 
O fluxo produtivo da fábrica Olbo&Mehler varia ligeiramente em função do tipo de produto 
fabricado.  
 
 
Figura 3- Diagrama de Fluxo Olbo&Mehler 
 
Do diagrama de fluxo da Figura 3, infere-se que o processo de fabrico tem início nas máquinas 
denominadas Juntadeiras - nas quais o mesmo tipo de fio, proveniente de 2 bobines, vai ser 
agrupado numa só bobine -, continua nas máquinas torcedoras - onde o fio vai ser torcido -, e 
segue depois caminhos diferentes consoante se pretenda produzir correias transportadoras ou 
tecidos para aplicações especiais:  
JUNTAR TORCER URDIR TECER ACABAR
Aplicação das metodologias Kaizen Diário e SMED no processo produtivo de uma fábrica 
3 
A produção das correias transportadoras continua com o processo denominado Urdissagem 
CB’s (correias de transportadoras) seguido da Tecelagem CB’s.  
Por sua vez, a produção dos tecidos para aplicações especiais, segue da torcedura para a 
Urdissagem SP’s (especiais), onde a teia é atada, e continua para a Tecelagem SP’s.  
No final, ambas as produções terminam nos acabamentos, de onde saem preparadas para 
exportação. Os tecidos para aplicações especiais podem ter o acabamento normal e outro tipo de 
acabamento denominado Ramulagem. 
Todos estes processos de produção da Olbo&Mehler careciam de uma cultura de Melhoria 
Contínua. Havia uma grande falta de indicadores e de planeamento de trabalho, sem 
preocupação com a melhoria dos processos ou resolução dos problemas.  
Foram aplicadas várias ferramentas, sendo objeto desta dissertação as ferramentas do Kaizen 
Diário e SMED no processo da Torcedura. 
  
1.3 O Instituto Kaizen 
O Instituto Kaizen foi fundado na Suíça em 1985 por Masaaki Imai e tem as suas origens no 
Sistema de Gestão do Grupo Toyota. Fornece serviços de consultadoria operacional e formação 
ao tecido empresarial e instituições públicas em mais de 35 países.  
Com escritórios no Porto e em Lisboa desde 1999, o Instituto Kaizen não se limita apenas a 
projetos ligados à indústria, desenvolvendo também projetos nas áreas da logística, saúde, 
distribuição, entre outras. 
A palavra Kaizen nasce da junção da palavra Kai (Mudar) com a palavra Zen (Melhor) e é a 
prática da melhoria contínua. Esta melhoria é feita com todas as pessoas, todos os dias e em 
todas as áreas de uma organização. 
Focando-se em atingir a excelência operacional através da melhoria da qualidade não só dos 
produtos, mas também dos serviços, do aumento da produtividade e da motivação dos 
colaboradores, o Kaizen suporta as organizações empresariais e instituições públicas na 
implementação de processos que lhes permitam a prática da Melhoria Contínua de uma forma 
sustentada, tornando-a numa prática permanente dentro das mesmas.  
 
1.4 Objetivos do projeto 
 
Os objetivos definidos até ao final do projeto na área da Torcedura foram os seguintes: 
1. Aumento de 10% da produtividade; 
2. Implementação da cultura de Melhoria Contínua; 
3. Redução de 50% dos tempos de setup; 
Foram definidos indicadores de produtividade e de tempo médio de setup para permitir 
quantificar e fazer o seguimento do impacto destas mudanças na fábrica.  
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1.5 Método seguido no projeto 
 
Para atingir os objetivos propostos, foram utilizadas duas ferramentas: o Kaizen Diário e o 
SMED (Single Minute Exchange of Die). 
O Kaizen Diário foi desenvolvido em 3 níveis:  
1. O nível 1, no qual foi feita a definição e organização das equipas, bem como a 
implementação do hábito das reuniões diárias de seguimento. 
2. O nível 2, dedicado à organização dos espaços.  
Após termos a equipa e os espaços organizados,  
3. O nível 3, no qual se procedeu à normalização do trabalho e à melhoria dos processos. 
No final dos 3 níveis do Kaizen Diário, estava posta em prática a cultura de Melhoria Contínua 
no departamento trabalhado. A evolução desta parte do projeto foi controlada através de 
auditorias. 
Paralelamente ao Kaizen Diário, foi aplicada a metodologia do SMED para reduzir o tempo de 
perda com as mudanças de série ou setup, a qual compreende 5 passos: 
1. Estudo do trabalho – que consiste no registo e classificação dos elementos de trabalho 
necessários; 
2. Separação do trabalho interno do trabalho externo – que consiste em separar o trabalho a 
realizar com a máquina parada do trabalho a realizar antes ou depois da paragem; 
3. Transformação do trabalho interno em externo – onde se transforma o trabalho que 
estava a ser realizado com a máquina parada em trabalho feito com a máquina em 
andamento; 
4. Redução do trabalho interno – passo que consiste na simplificação de processos, trabalho 
em paralelo, entre outros.  
5. Redução do trabalho externo – que trata, por exemplo, de melhorar a logística de suporte 
ou o manuseamento. 
Esta metodologia visa reduzir, no mínimo em 50%, o tempo de setup das máquinas.  
Os dois projetos foram realizados no Gemba (terreno de trabalho) e em diversos Workshops 
com as equipas, encarregados e chefes. 
As duas ferramentas foram implementadas na cronologia indicada na Figura 4. 
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Figura 4 - Cronograma do projeto 
 
1.6 Estrutura da dissertação 
 
No capítulo 1, foi feito o enquadramento do projeto e uma breve exposição da atividade das 
duas empresas envolvidas, Olbo&Mehler e Kaizen. Foram expostos os objetivos e descrito 
sucintamente o método seguido ao longo do projeto. 
O capítulo 2 apresenta o Enquadramento Teórico mais aprofundado dos fundamentos Kaizen 
bem como das ferramentas mencionadas acima: Kaizen Diário e SMED. 
No capítulo 3, é apresentada a Situação Inicial bem como os problemas detetados. 
De seguida, no capítulo 4, é descrito o modo como se chegou à Solução, qual a Solução 
Proposta e os resultados obtidos. 
Por fim, no capítulo 5, são tiradas as Conclusões sobre o trabalho realizado e as perspetivas para 
trabalhos futuros. 
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2 Enquadramento Teórico 
 
Foi realizada uma revisão bibliográfica aos temas mais relevantes do projeto, a qual foi dividida 
em três partes: a pesquisa dos fundamentos Kaizen em geral, com a compreensão do Kaizen 
Management System (KMS), e o estudo mais aprofundado das duas ferramentas abordadas no 
projeto, Kaizen Diário e SMED. 
 
2.1 Fundamentos Kaizen 
 
 O modelo Kaizen Management System, apresentado na Figura 5, foi desenvolvido a partir do 
modelo Toyota Production System, que foi criado após a Segunda Guerra Mundial por Taiichi 
Ohno com o objetivo de eliminar totalmente o desperdício, aumentando a eficiência e a 
produtividade da Toyota. (Art of Lean) 
 
 
 
Figura 5- Modelo Kaizen Management System (Kaizen Institute 2016c) 
 
Este modelo tem como base os cinco princípios de Melhoria Contínua que constituem os 
princípios fundamentais do Kaizen Lean:  
 
1. Criar Valor para o Cliente 
É o principal objetivo de qualquer transformação Kaizen Lean e resulta da diferença entre a 
utilidade do produto e do serviço e o preço.  
Este princípio é suportado por três importantes conceitos presentes no novo paradigma da 
Melhoria Contínua: 1) entregar utilidade (Market in), 2) a próxima operação é o cliente e 3) a 
eliminação das causas raiz a montante.  
Aplicação das metodologias Kaizen Diário e SMED no processo produtivo de uma fábrica 
7 
Com este novo paradigma, as empresas tornam-se mais orientadas para o mercado e ficam mais 
adaptáveis às mudanças de exigências, necessidades e tendências dos clientes. 
 
2. Eliminar Desperdício (Muda) 
 
A eliminação do desperdício é um meio de atingir competitividade e excelência, na medida em 
que significa aumentar a produtividade e reduzir o custo.  
Uma vez que o desperdício aumenta o custo, a sua redução e, preferencialmente, eliminação são 
prioridade para qualquer empresa.  
O desperdício pode ser classificado segundo o conceito dos três M’s: Muda (desperdício), Mura 
(variabilidade) e Muri (dificuldade). 
Muda é o desperdício, aquelas atividades pelas quais o cliente não está disposto a pagar.(Ohno 
1988) Existem 7 tipos de Muda: 1) Produção em excesso, 2) Transporte, 3) Materiais parados, 
4) Movimento de pessoas, 5) Pessoas paradas, 6) sobre processamento e 7) Defeitos e erros. 
 
3. Gestão Visual 
 
Grande parte da informação que o ser humano absorve é através da visão, tornando-se fulcral ter 
os processos, problemas e desperdícios visíveis.  
Para além disso, ao contrário das normalizações teóricas tradicionais, são criadas normas visuais 
de maneira a facilitar a sua perceção e imediata realização.  
 
4. Ir para o terreno (Gemba) 
 
Variadas vezes, o que nós achamos que está a acontecer no Gemba é bastante diferente do que 
se está realmente a passar, pelo que é considerado fundamental ir para o Gemba (palavra 
japonesa para “lugar real”) de maneira a verificar o Gembutsu (palavra japonesa para “objetos 
reais”).  
Por outro lado, as melhorias de oportunidade são identificadas no local onde se acrescenta valor, 
sendo que este local é o Gemba. 
 
5. Envolvimento dos Colaboradores 
 
O trabalho em equipa e o desenvolvimento das pessoas resulta no crescimento e adoção de 
novos hábitos de trabalho, melhorando a qualidade, reduzindo os custos ou melhorando o 
serviço. Se possível, devem ser atingidos estes três objetivos.  
É, portanto, fundamental, o envolvimento de todos os níveis de trabalho de uma empresa para a 
prática da Melhoria Contínua. São criadas equipas naturais com um “Team leader” e são dados 
objetivos claros. 
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O desenvolvimento de pessoas através do trabalho em equipa é um dos princípios mais fortes do 
Kaizen. 
Analisando detalhadamente o modelo da figura 5, da parte superior para a inferior, encontram-se 
os objetivos de uma transformação Kaizen Lean que passam por obter sucesso financeiro, 
desenvolver as pessoas, melhorar os processos e criar valor para o cliente. Para tal, é necessário 
ter uma performance de excelência em toda a cadeia, estendendo-se até aos fornecedores e 
clientes.  
Para alcançar tais objetivos existem os cinco pilares do modelo Kaizen Management System, 
correspondentes aos cinco grupos de ferramentas apresentadas no centro do modelo:  
Total Flow Management (TFM),  
Total Productive Maintenance (TPM),  
Total Quality Management (TQM),  
Total Service Management (TSM) e  
Innovation & Development Management (IDM).  
 
Na mesma Figura 5, por baixo dos cinco pilares do modelo, está o Kaizen Change Management, 
também representado na Figura 6, que é um modelo de ferramentas para implementação de uma 
cultura de Melhoria Contínua. 
 
 
Figura 6- Kaizen Change Management (KCM) (Kaizen Institute 2016a) 
 
O Kaizen Change Management (KCM) divide-se em quatro ferramentas: 
 
1. Kaizen Diário 
 
Trata-se de um modelo de melhoria para as equipas naturais de Gemba cujo principal objetivo é 
criar líderes de equipa que desenvolvam as suas equipas de maneira a tornarem-se autónomas, 
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ou seja, capazes de manter e melhorar os seus processos numa base diária. Este modelo 
contribui muito para a criação de uma cultura de melhoria contínua. (Pinto 2015) 
 
2. Kaizen Líderes 
 
Trata-se de um modelo de melhoria para todas as equipas acima das equipas do Gemba. Foca-se 
no desenvolvimento de líderes de equipas, para conseguir o comprometimento da gestão ao 
incentivar a mudança dos comportamentos e melhorias dos processos e resolução de problemas 
por parte das equipas, as quais respeitam uma hierarquia definida em função da 
responsabilidade de cada membro. (Kaizen Institute 2016a) 
 
3. Kaizen Suporte 
 
Trata-se de um modelo que se destina a colocar em prática melhorias em processos onde é 
necessário juntar colaboradores de vários departamentos. O trabalho é organizado com carácter 
temporário e numa perspetiva de projeto, com um líder de projeto e uma equipa. Com este 
modelo atinge-se o desenho e implementação de soluções inovadoras com grande impacto na 
qualidade, nos custos e no serviço. Este modelo é suportado pelo Kaizen diário na medida em 
que, após o fecho de um projeto, as equipas naturais têm de praticar as novas normas e manter 
as melhorias. (Kaizen Institute 2016a) 
 
4. Kaizen Projeto 
 
Trata-se de um modelo que serve de apoio aos outros modelos por ser responsável por garantir 
que sejam realizadas formações, auditorias e outras atividades que sustentam a melhoria 
continua. (Kaizen Institute 2016a) 
 
2.2 Kaizen Diário 
 
O Kaizen Diário tem como principal objetivo a criação de equipas naturais que serão 
desenvolvidas pelo seu líder para se tornarem equipas autónomas capazes de manter e melhorar 
diariamente os seus processos e área de trabalho.  
Este método envolve todos os colaboradores, todos os dias, em todos os lugares e é aplicado na 
organização transversalmente, pretendendo implementar um cultura de melhoria contínua.  
Este programa afeta um espectro de níveis de gestão bastante alargado, como é possível 
observar na Tabela 1, do nível 1 ao nível 3. 
 
Aplicação das metodologias Kaizen Diário e SMED no processo produtivo de uma fábrica 
10 
 
 
Tabela 1- Descrição dos níveis de gestão (Tiers) do Kaizen Diário 
Kaizen 
Líderes 
Tier 6 
Responsabilidade de topo 
Gerente 
Tier 5 
Responsabilidade sobre o negócio 
Gerente do negócio 
Tier 4 
Responsabilidade sobre a área Value 
Stream 
Gerente do departamento de 
Value Stream 
Kaizen Diário Tier 3 
Responsabilidade sobre a área 
Diretores de área 
Tier 2 
Responsabilidade sobre a linha 
Líder de grupo 
Tier 1 
Responsabilidade sobre a zona - Gemba 
Líder de equipa 
 
Qualquer organização pode ser decomposta num conjunto de Equipas Naturais com as seguintes 
características: 
 
 Têm um líder 
 Partilham uma missão e objetivos 
 Têm caráter permanente 
 
O Kaizen Diário divide-se em quatro níveis, presentes na Figura 7; com objetivos e ferramentas 
diferentes, todas partilham o principal objetivo: o de desenvolver equipas. 
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Figura 7 - Níveis Kaizen Diário (Kaizen Institute 2016a) 
 
Após a implementação dos quatro níveis do Kaizen Diário, assume-se que a equipa está 
autónoma e capaz de manter e melhorar diariamente os seus processos e áreas de trabalho.  
 
Nível 0 – Definição da equipa 
Neste nível de Kaizen Diário é feita a introdução ao modelo, a análise de Gaps do estado atual 
face ao modelo (organigramas, dinâmicas de melhoria e competências de liderança), o desenho 
de um regime de Plano de Desenvolvimento de Equipas (PDE) e o planeamento da 
implementação do modelo (equipas e ferramentas).  
Neste modelo, ao contrário do modelo tradicional onde as equipas de gestão identificam os 
problemas e delegam a resolução às equipas do Gemba, as equipas do Gemba identificam 
oportunidades e resolvem os problemas suportando-se nas equipas de gestão. (Kaizen Institute 
2016a) 
 
Nível 1 – Organização da equipa 
Após a definição da equipa, são detetadas diversas oportunidades de melhoria, designadamente 
a falta de indicadores de monitorização de processos, a dificuldade no planeamento do trabalho, 
a falta de acompanhamento do trabalho de equipa, a dificuldade no seguimento das ações de 
melhoria, a falta de alinhamento das equipas e a desmotivação dos colaboradores. 
Estas oportunidades levam à necessidade de introduzir o hábito da realização de reuniões Kaizen 
Diário nas equipas naturais. Estas reuniões devem ser realizadas de pé em frente ao quadro 
Kaizen Diário, e devem ser realizadas com uma periodicidade diária para as equipas do Gemba 
e semanal para as equipas de gestão. Este quadro serve de base para estas reuniões e é 
desenhado e construído pelas equipas. Este quadro tem como elementos principais: 
 
 Agenda e Mapa de Presenças: Trata-se de uma ferramenta que ajuda a garantir que a duração 
da reunião é cumprida e que todos os tópicos fundamentais são abordados. É composto pela 
frequência, pelo horário e duração, os participantes e os pontos a abordar. 
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 Planeamento visual: Trata-se de um espaço destinado ao planeamento do dia/semana/mês dos 
elementos da equipa. Este planeamento visual torna possível a entreajuda entre colaboradores e 
ficam visíveis as sobrecargas da equipa. 
 Indicadores: Este elemento garante que o impacto do trabalho da equipa nos indicadores 
definidos pela organização seja compreendido e permite uma gestão com dados para identificar 
os desvios e lançar ações de melhoria em função destes. Esta gestão visual é feita através de 
uma representação gráfica que tem o objetivo definido, os valores alcançados, o responsável e a 
frequência da atualização e a fórmula de cálculo 
 Ciclo de melhoria: Este elemento, suporta o acompanhamento das oportunidades detetadas 
durante a análise de desvios dos indicadores. É o local para se registar sugestões para melhorar a 
forma como a equipa trabalha. Estas sugestões vão para o ciclo PDCA (Plan Do Check Act) 
onde as ações são planeadas, feitas, verificadas e, por fim, concluídas. 
Para além destes elementos principais, os quadros Kaizen Diário ainda podem ter alguns 
elementos de suporte tais como uma matriz de competências, um plano de formações, sugestões 
de melhorias, Kamishibai (auditorias rápidas às equipas naturais), uma área de comunicação, 
auditorias, as boas práticas das reuniões e a identificação das equipas. 
Através destas reuniões, garante-se que todos os elementos das equipas estejam alinhados e 
trabalhem em conjunto para atingir os objetivos e, por consequência, a maior motivação dos 
colaboradores. (Kaizen Institute 2016a) 
 
Nível 2 – Organização dos espaços 
Geralmente, numa organização que ainda utilize o modelo tradicional, a desorganização e mau 
aproveitamento dos espaços, os layouts desadequados, a má ergonomia dos postos de trabalho, 
levam a elevados tempos de procura, a falta de produtividade e à falta de visibilidade das 
anomalias. 
De maneira a aproveitar estas oportunidades de melhoria, recorre-se à metodologia dos 5s que 
consiste em cinco passos: 
 
 Seiri (Triar): Segregação dos itens desnecessários; 
 Seiton (Arrumar):Organização do que é essencial e definir um local para cada coisa; 
 Seiso (Limpar): Manutenção do bom estado de funcionamento; 
 Seiketsu (Normalizar): Desenvolvimento de normas e ajudas visuais; 
 Shitsuke (Sustentar): Desenvolver hábitos de melhoria. (Imai 2012) 
 
Ao garantir um espaço organizado, o tempo de procura de uma ferramenta diminui o que faz 
com que a produtividade aumente e, consequentemente, aumente o envolvimento e empenho 
dos colaboradores que se mantêm mais motivados. Com a implementação dos dois primeiros 
níveis de Kaizen Diário garante-se o envolvimento dos colaboradores e a estabilidade das 
equipas. 
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Nível 3 – Normalização do trabalho 
Uma norma é a maneira mais simples, eficaz e segura, conhecida até ao momento, de realizar 
uma dada tarefa. 
A falta de normas visuais, a falta de acessibilidade às normas, o desnivelamento do 
conhecimento existente entre toda a equipa, a dificuldade no treino de novas pessoas e a baixa 
produtividade e problemas de qualidade provenientes do desconhecimento do melhor método do 
trabalho levam à necessidade de se normalizar os trabalhos. 
Começa-se por se fazer um levantamento das tarefas realizadas pela equipa, de seguida faz-se a 
definição de prioridades de normalização, desenvolvem-se normas visuais, treina-se os 
colaboradores nas novas normas e por fim confirma-se o cumprimento das normas e a melhoria 
dos mesmos. Com esta metodologia pretende-se garantir a diminuição e, possível e idealmente, 
a eliminação da variabilidade das tarefas entre os diversos elementos de cada equipa, a redução 
de erros e defeitos e o aumento da produtividade. (Kaizen Institute 2016a) 
 
Nível 4 – Melhoria dos processos 
A falta de produtividade, a baixa eficiência de equipamentos, os longos lead times dos 
processos, os problemas de qualidade dos processos, produtos ou serviços e a falta de 
ferramentas estruturadas para resolução de problemas e processos tornam fundamental a 
existência de uma melhoria de processos. Este nível tem como objetivo identificar os 
desperdícios e as oportunidades de melhoria nos processos realizados pelas equipas, a qual é 
conseguida com a utilização de várias ferramentas, designadamente como a resolução 
estruturada de problemas, a preparação de mapas de processos (melhoria de processos) e a 
criação de normas de trabalho (melhoria de tarefas repetitivas). (Kaizen Institute 2016a) 
A ferramenta de resolução de estruturada de problemas mas utilizada é o método dos 3C’s 
(Caso, Causa, Contramedidas). Inicialmente descreve-se o caso e traça-se o objetivo, de seguida 
monta-se um diagrama de espinha de peixe, Figura 8, para se detetar as causas e, por fim, 
passou-se à definição das contramedidas para melhorar os processos.  
 
 
Figura 8- Diagrama de identificação de causas - Espinha de Peixe (universoprojeto 2014) 
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2.3 SMED 
 
SMED é um acrónimo Inglês para “Single Minute Exchange of Die” que significa a troca de 
ferramentas em menos de dez minutos e pode ser aplicado a qualquer equipamento ou estação 
de trabalho que perca tempo ou eficiência aquando da troca de um produto para outro. (Eric 
Costa 2013) 
Como visto anteriormente, o Total Flow Management (TFM) é um dos cinco pilares do modelo 
Kaizen Management System (KMS), uma ferramenta chave que se pode subdividir em várias 
outras indicadas na Figura 9. 
 
 
Figura 9- Pilares do TFM (Kaizen Institute 2016b) 
 
 
O modelo TFM é contruído a partir de uma Estabilidade Básica (I), de três principais pilares, 
Fluxo na Produção (II), Fluxo na Logística Interna (III), Fluxo na Logística Externa (IV) e do 
Value Stream Design (V). (Kaizen Institute 2016b) 
A metodologia SMED, que se insere no pilar do Fluxo na Produção, começou a ser aplicada 
pela Toyota com o objetivo de reduzir o tempo de mudança na estampagem de metal quando 
Taiichi Ohno estava a criar o Sistema de Produção da Toyota. Na altura demoravam 4 horas a 
mudar as prensas de estampagem de um molde para o outro, sabendo a empresa que na 
Volkswagen o mesmo processo era feito em duas horas. Taiichi Ohno desafiou a sua equipa e 
Shingeo Shingo, consultor responsável, a conseguir superar o processo da Volkswagen e a 
realizar esta mudança em menos de duas horas, dando origem à metodologia do SMED. Hoje 
em dia, esta mudança é realizada em três minutos.(Miguel Sugai 2007) 
Este processo é aplicado por equipas de melhoria multidisciplinares e é um método que pretende 
reduzir o tempo de perda provocado pela mudança de série ou setup. Entende-se por setup o 
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tempo decorrido entre a última unidade conforme da série anterior produzida com a eficiência 
requerida e a primeira unidade conforme da nova série produzida com a eficiência requerida. 
Isto significa que o SMED não se foca apenas ao tempo de paragem da máquina, mas também 
aos espaços de tempo em que a máquina está a produzir, mas não com a eficiência pretendida. 
(Kaizen Institute 2016b) 
É uma metodologia que se aplica no Gemba e que pode ser adaptada a qualquer tipo de indústria 
ou atividade. 
Ao reduzir os tempos improdutivos, o SMED torna económicas as séries mais curtas, 
permitindo reduzir os stocks e melhorar o serviço ao cliente (prazo e qualidade) e aumenta a 
capacidade real das máquinas pois reduz a necessidade de investimento para aumento de 
produção e diminui os custos de produção. (Shingo 1988) 
Trata-se de um método estruturado numa sequência de cinco passos presentes na Figura 10. 
 
 
Figura 10- Passos do método SMED (Coimbra 2013) 
 
Antes de se passar pormenorizadamente por cada um dos cinco passos do SMED são, é 
fundamental não ter dúvidas sobre dois conceitos: o de trabalho interno e o de trabalho externo. 
O trabalho interno são as tarefas que apenas se podem realizar com o equipamento parado 
enquanto que o trabalho externo são as tarefas que podem ser realizadas com o equipamento a 
funcionar. Este método divide-se da seguinte maneira: 
 
1. Estudo do trabalho 
É uma etapa onde se faz o estudo do trabalho, fazendo o registo deste em vídeo para 
posteriormente se analisar com a equipa de trabalho que faz a mudança. Começa-se por filmar 
todo o trabalho de preparação de cada operador, cronometrando as diferentes tarefas, de seguida 
passa-se o registo de todas as tarefas para um impresso e classificam-se como internas ou 
externas, realiza-se os diagramas Spaghetti, identifica-se o desperdício, calcula-se o tempo total 
e os subtotais por tarefa, finalizando com uma listagem de ferramentas necessárias para cada 
tarefa. (Coimbra 2013) 
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2. Separar trabalho interno do trabalho externo 
Após realizar o estudo do trabalho, é feita uma reunião com a equipa de trabalho onde se 
analisam os vídeos, se define qual a melhor sequência de trabalho e quais as ferramentas 
necessárias para cada operação de mudança e concentram-se todas as tarefas externas no início 
ou no fim do processo. As tarefas internas são reorganizadas para serem testadas pelos 
operadores. (Coimbra 2013) 
 
3. Transformar trabalho interno em trabalho externo 
Fazendo uma análise detalhada das tarefas internas e aplicando algumas melhorias, parte das 
tarefas internas podem ser transformadas em tarefas externas.  
Um exemplo de fácil compreensão deste passo é o caso dos processos em que é necessário fazer 
um aquecimento de uma ferramenta, o qual, muitas vezes, pode ser feito como pré-aquecimento, 
transformando assim uma tarefa interna numa tarefa externa. (Coimbra 2013) 
 
4. Reduzir trabalho interno 
Nesta etapa, o objetivo é arranjar medidas para fazer com que as tarefas internas sejam 
realizadas em menos tempo como, por exemplo, normalizar o tamanho de uma dada ferramenta 
ou colocar dois ou mais operadores a trabalhar em paralelo. (Coimbra 2013) 
 
5. Reduzir trabalho externo 
Apesar do trabalho externo não afetar o tempo de paragem da máquina, consome recursos das 
áreas de suporte e por isso o objetivo desta etapa é arranjar medidas para fazer com que as 
tarefas externas sejam realizadas em menos tempo. Podemos obtê-lo, por exemplo, ao melhorar 
a manuseamento dos materiais e melhorar a logística de suporte. 
Pela combinação destes cinco passos, é possível obter rápidas reduções nos tempos de mudança, 
como se pode verificar na Figura 11. (Coimbra 2013) 
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Figura 11-Representação gráfica dos passos do SMED (Coimbra 2013) 
 
Antes de serem executados estes passos, é necessário que a equipa de SMED esteja focada 
numa área, numa máquina ou num turno piloto que devem ser selecionados consoante a sua 
importância (exemplo: Onde se realizam mais setups? Qual a máquina/linha com menor 
eficiência?).  
Ao analisar o histórico e fazer o levantamento e tratamento prévio dos dados, é de extrema 
importância a tipificação dos diferentes setups e a definição da situação de partida. 
Uma redução permanente do tempo de mudança pode ser conseguido com a aplicação 
sistematicamente o método SMED, podendo até levar a eliminação do tempo de mudança. 
Geralmente, para obter o melhor resultado possível, deve-se fazer uma ponderação 
custo/benefício para a realização de eventuais investimentos financeiros. 
Uma normalização eficaz e uma equipa bem treinada podem fazer mudanças mais rápidas e 
mais frequentes, conseguindo obter um bom fluxo de material e uma boa eficiência da máquina, 
sendo, portanto, o desenvolvimento do trabalho normalizado e o treino de operadores dois 
elementos chave para o SMED.  
 
2.4 Conclusões 
 
Neste capítulo, começou-se por explicar os fundamentos Kaizen e o sistema de gestão KMS. De 
seguida foi aprofundado- ao pormenor as duas ferramentas utilizadas neste projeto, SMED e 
Kaizen Diário especificando os objetivos de cada um destes bem como os vários passos e níveis. 
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3 Situação inicial 
 
No início do projeto, os consultores do Instituto Kaizen foram confrontados com uma estrutura 
muito pouco orientada para a Melhoria Contínua com o seguinte contexto: 
 Necessidade de melhorar o planeamento e fluxo de materiais; 
 Necessidade de melhorar a Produtividade Global da fábrica; 
 Necessidade de melhorar o Desempenho e Envolvimento das Equipas. 
 
Sendo definidos como principais objetivos essenciais: 
 Aumento da Produtividade nas várias áreas da unidade; 
 Implementação de uma cultura de melhoria contínua; 
 Redução dos tempos médios de setup. 
 
Como mencionado anteriormente, o projeto da presente dissertação foca-se num dos processos 
produtivos da Olbo&Mehler denominado Torcedura.  
A primeira etapa foi a caracterização, através de um organigrama, da estrutura organizacional da 
preparação, processo que engloba a torção e junção, Figura 12 de maneira a compreender 
exatamente como funcionava e quais os intervenientes. 
 
 
Figura 12- Organigrama da Preparação 
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A torção é realizada por sete colaboradores (seis torcedores e um transportador) em 20 
máquinas, cada uma contendo 48 fusos, Figura 13, máquinas essas que realizam a torção do fio 
proveniente das Juntadeiras de modo a torná-lo mais resistente. 
 
 
Figura 13- Máquinas Torcedoras de fios 
 
Estes torcedores são liderados por um encarregado que, por sua vez, responde ao Chefe de 
Secção. No topo da cadeia de decisões e só consultado muito esporadicamente, tínhamos o 
Diretor de Produção. 
Focando-nos especificamente no processo da Torcedura, a etapa seguinte foi o desenho do 
layout do armazém em questão, visível na Figura 14.  
Com isto, pretendeu-se obter uma ideia geral de como o Gemba está estruturado para ficar com 
uma noção do espaço do armazém. Foi fácil concluir que havia bastante espaço livre e mal 
aproveitado. 
 
 
Figura 14- Layout armazém Torcedura 
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Seguidamente, foi realizado o estudo e observação do processo no Gemba. Deparou-se, 
imediatamente, como é possível visualizar na Figura 15, com uma enorme desorganização dos 
espaços de trabalho, não havendo um local específico para paletes, para tubos, separadores e 
outros materiais utilizados no processo, sendo estes dispostos aleatoriamente pelo armazém, 
dificultando o trabalho de todos os colaboradores.  
Para além disso, era claro o mau aproveitamento de espaços, obrigando o colaborador a 
percorrer distâncias muito grandes para ir buscar determinada ferramenta quando era possível 
colocá-la junto à máquina onde o operador trabalhava. Para agravar a situação organizacional do 
espaço de trabalho, existia bastante material desnecessário. 
 
 
Figura 15- Gemba na situação inicial 
 
A preocupação seguinte foi a de estudar e perceber o trabalho realizado por cada operador, onde 
se verificou uma desorganização total: analisadas as movimentações realizadas por cada 
torcedor ao longo do seu turno, foi possível concluir que, para além de não ser homogéneo, cada 
um deles realizava um grande número de viagens para ir buscar material necessário, discutir o 
planeamento com o encarregado ou, simplesmente, porque não sabia o que fazer.  
Para além desta evidente falta de método na organização do trabalho, foi possível verificar que 
havia constantemente máquinas paradas porque os torcedores estavam a realizar setups noutras 
máquinas. Acresce que esses setups nunca eram realizados sem paragens por causa do longo e 
árduo trabalho que implicavam.  
Também se constatou que, uma vez terminados os setups, os trabalhadores tinham como 
preocupação principal arrumar os materiais, varrer fio do chão, ou realizar outras tarefas que 
não acrescentavam qualquer valor à produção, em vez de trabalhar noutra máquina e reduzir ao 
mínimo o tempo de paragem desta.  
Em suma, tendo em conta que cada máquina contém 48 fusos, em cada setup, cada torcedor 
realizava um número enorme de deslocações desnecessárias. 
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Para finalizar e agravar a situação, cada operador tinha meia hora de intervalo previamente 
estipulada e quando chegava o seu tempo de pausa, parava imediatamente o que estivesse a 
fazer, mesmo que estivesse ele a realizar um setup. 
Ao analisar o plano de intervalos inicial na Tabela 2, é fácil de concluir que este estava mal 
definido, na medida em que uma hora em cada turno (que representa um oitavo do tempo total 
do turno) apenas metade dos operadores estavam a trabalhar, criando uma grande ineficiência 
nessa altura do turno. 
 
Tabela 2- Plano de intervalos inicial 
Torcedor 9h30-10h 10h-10h30 
Torcedor 1 X  
Torcedor 2 X  
Torcedor 3 X  
Torcedor 4  X 
Torcedor 5  X 
Torcedor 6  X 
 
Foi feita a comparação do método de avaliação e quantificação da produção, passado e presente, 
a qual foi dificultada pelo facto de uma parte bastante relevante dos dados não ter uma amostra 
significativa do ponto de partida, uma vez que parte dos dados de produtividade, eficiência, e 
número de setups, apenas estar disponível no sistema informático (SAP) recentemente adquirido 
pela empresa.  
A falta desses indicadores essenciais de medição impedia que os colaboradores, supervisores e 
gestores tivessem a noção da quantidade produzida no dia, na semana ou até no mês anterior e 
tornava impossível a análise e avaliação do trabalho realizado e da eficácia de cada colaborador. 
Utilizando os indicadores disponíveis no sistema informático SAP, foram retirados os valores 
dos cinco meses anteriores ao início do projeto da produtividade e dos tempos médios de setup, 
Figura 16 e Figura 17, respetivamente. 
 
Aplicação das metodologias Kaizen Diário e SMED no processo produtivo de uma fábrica 
22 
 
Figura 16- Produtividade Torcedura nos meses anteriores ao início do projeto 
 
Nos cinco meses que precederam o início do projeto, a produtividade média foi de 35,13 
Quilogramas por hora por Homem. 
 
 
Figura 17- Tempo médio de setup da Torcedura nos meses anteriores ao início do projeto 
 
Antes do início do projeto, o tempo médio de setup da Torcedura era de 79 minutos. 
Após fazer o estudo do trabalho dos torcedores, ficou a clara ideia de que o segundo turno se 
destacava em relação aos outros dois. Uma vez que já se tinham os indicadores dos meses 
anteriores, calculou-se a diferença entre os rendimentos dos primeiro e terceiro turnos em 
relação ao segundo turno durante o mês de fevereiro, indicado na Tabela 3. 
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Tabela 3- Diferenças de valores entre o segundo e os outros turnos no mês de Fevereiro 
Turno Diferença entre 
turnos (Kg) 
Diferença entre 
turnos (%) 
Horas 
trabalhadas 
Diferença 
rendimento 
entre turnos 
(%) 
Turno 1 75.405 37% 1013 28% 
Turno 2   1160  
Turno 3 55.493 28% 1160 28% 
 
Com a ajuda dos valores presentes na Tabela 3, calculou-se que, no mês de Fevereiro, o turno 1 
precisaria de mais 11,9 dias e o turno 3 de mais 7,6 dias de trabalho para produzir tanto como o 
turno 2. Estes valores mostram a enorme diferença de produtividade e eficiência entre o segundo 
turno e os outros dois turnos. 
Ao fazer uma análise dos dados no SAP, verificou-se que um dos principais e mais prolongados 
motivos de paragem das máquinas era a limpeza.  
Fez-se o seguimento da limpeza das máquinas e verificou-se que os torcedores realizavam: 1) 
muitas e grandes deslocações para ir trocar a água e buscar o balde, 2) muitos movimentos para 
se baixar para molhar o pano, 3) muito trabalho pouco ergonómico, 4) falta de normalização do 
trabalho e 5) que se tratava de uma tarefa muito exigente fisicamente para ser executada por 
apenas um operador.  
Verificou-se também que a tarefa da limpeza demorava, em média, 8 horas e que o operador 
realizava 21 viagens por limpeza para ir buscar água ou material. 
Procedeu-se, de seguida, ao estudo do método de trabalho dos colaboradores dos três turnos. 
Apesar desta organização e da existência de um encarregado por turno, concluiu-se que não 
eram equipas naturais e que cada operador trabalhava individualmente seguindo as ordens do 
encarregado, mas sem preocupação do trabalho em equipa.  
Esta inexistência de equipas naturais e a falta de indicadores fazia com que houvesse uma falta 
de acompanhamento do trabalho em equipa. 
Analisou-se, depois, o método de trabalho dos encarregados e verificou-se que, apesar de existir 
uma lista de tarefas, cada um seguia e verificava os pontos a cobrir pela ordem e sequência que 
entendia criando uma diversidade enorme. Para além disso, a ausência total de registos 
impossibilitava-os de estar a par do trabalho realizado pelos outros encarregados. 
O prejuízo provocado pela falta de equipas naturais não se limita ao supramencionado, tendo 
outras consequências negativas como: 1) a falta de ações de melhoria e consequente falta de 
ferramentas estruturadas para a resolução de problemas e 2) o desnivelamento do conhecimento 
entre colaboradores devido à falta de partilha entre estes e consequente desconhecimento do 
melhor método utilizado.  
Esta descoordenação dos setups entre colaboradores baixava a produtividade do processo e 
aumentava os problemas de qualidade do produto. 
No que diz respeito ao planeamento da produção, apenas os encarregados tinham acesso ao 
mesmo, competindo-lhes delegar as tarefas nos colaboradores. Esta metodologia criava uma 
perda de tempo desnecessária pela necessidade de comunicação entre eles cada vez que 
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terminava um setup. A agravar esta situação, ao estar todo o planeamento dependente apenas do 
encarregado, para além de que caso este, por qualquer motivo, não fosse trabalhar, não havia 
quem o substituísse criando uma desorganização total, mesmo na presença deste surgiam 
constantemente erros humanos que podem ser eliminados com um planeamento visível e 
realizado pela equipa. 
Como consequência de todos os problemas enumerados acima, a inexistência de normas de 
trabalho impossibilitava a equipa de o realizar de forma homogénea e da melhor maneira 
possível. A falta de normas visuais acessíveis a todos os colaboradores leva a um desfasamento 
entre os modos operatórios destes, criando incertezas e dificuldades no cálculo dos indicadores. 
Como consequência direta desta inexistência de cultura de melhoria contínua, o lead time, 
(tempo entre o momento de entrada da matéria-prima até à saída do produto), era 
significativamente elevado e a eficiência das máquinas era muito baixa, criando uma 
desmotivação crescente nos colaboradores.  
Pelo contrário, a existência de normas, para além de reduzir os erros e os defeitos, confere a 
uma equipa uma maior flexibilidade e uma maior facilidade na integração de novos 
colaboradores, na medida em que qualquer novo colaborador, por muito pouco conhecimento 
que tenha na área, se se limitar a seguir a norma criada, será mais facilmente integrado e 
realizará o processo da melhor maneira mais rapidamente. 
 
Tabela 4- Tabela resumo da situação inicial 
Problema Oportunidade 
Muito espaço livre e mal aproveitado Criação do parque de estacionamento para a 
matéria-prima 
Materiais necessários dispostos 
aleatoriamente 
Criação de zonas específicas para cada tipo 
de material 
Falta de recolha sustentada de indicadores Criação de um sistema de recolha de 
indicadores importantes para monitorizar ao 
longo do processo 
Inexistência de equipas naturais Implementação do Kaizen Diário nível 1 
Longas e constantes paragens para limpeza SMED na limpeza 
Tempos de setup muito elevados SMED no processo do setup 
Diversidade no trabalho dos encarregados Normalização do trabalho dos encarregados 
Planeamento dependente do encarregado – 
subjetivo 
Criação de um método visível, acessível e 
atualizável por todos 
Trabalho não homogéneo dentro das 
equipas 
Normalização do trabalho dos colaboradores 
Longos Leadtimes, baixa eficiência das 
máquinas 
Kaizen Diário 
 
Todas as oportunidades resumidas na Tabela 4, levam à conclusão da enorme necessidade que 
esta área da fábrica tinha em implementar 1) o Kaizen Diário de maneira a organizar as equipas 
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e os espaços e normalizar o trabalho dos operadores e 2) o SMED para diminuir os 
elevadíssimos tempos de paragem da máquina.  
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4 Implementação da solução proposta 
 
No presente capítulo será feita a explanada a solução proposta à Olbo&Mehler e actualmente 
em implementação. 
Considerando as duas ferramentas utilizadas, em primeiro lugar será apresentada a 
implementação da solução através da ferramenta Kaizen Diário para depois se fazer a explicação 
da solução de redução do tempo de setup com a utilização do método SMED. 
 
4.1  Implementação do Kaizen Diário 
 
A primeira ação consistiu na identificação dos gaps e das causas do estado atual dos processos, 
tendo sido verificado que: 
 A maior causa de paragens da produção era a realização de setups; 
 Em média, sete dos dezoito torcedores estão parados ao longo do turno, ou seja, 39% dos 
trabalhadores da secção da torcedura estavam em posição Muda, sem criar qualquer valor na 
produção; 
 Um operador demorava setenta minutos a fazer um setup a um torcedor; 
 Não eram desencadeadas ações de melhoria para corrigir desvios na produção; 
 O planeamento não era visível para os operadores; 
 Não havia definição de prioridades nas tarefas a realizar pelos operadores; 
 Apesar da organização desta secção da fábrica por turnos, cada um deles com seis torcedores, 
um transportador e um encarregado, a verdade é que estes elementos não se comportavam 
como uma equipa natural. 
 
Das ineficiências acima identificadas, foi considerada como prioritária e primeira tarefa do 
projeto a constituição de equipas naturais. 
Após a identificação dos gaps e causas e da tarefa prioritária, foram definidos os objetivos finais 
para o projeto Kaizen Diário: 
 Aumentar a produtividade em 10%; 
 Realizar auditorias com resultados satisfatórios superiores a 85%. 
 
Para atingir os objetivos definidos, foram implementados os quatro níveis do Kaizen Diário.  
Todos os níveis de implementação do Kaizen Diário seguiram, por ordem, os cinco 
procedimentos identificados na Figura 18:  
1.  O primeiro passo consistiu na formação teórica dos trabalhadores nas ferramentas Kaizen, e 
implementação da utilização das mesmas por equipas piloto; 
2. Com os resultados do trabalho da equipa piloto foi elaborado um Manual de Implementação 
que serviu de base de treino e de trabalho para as restantes equipas. 
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3. Foram realizadas várias sessões de treino dos encarregados para lhes incutir o espírito de 
líderes de uma equipa natural e guiá-los na implementação do Kaizen Diário.  
4. Ao longo da implementação do Kaizen Diário foi feito o acompanhamento do trabalho dos 
líderes no terreno, de maneira a resolver eventuais problemas e identificar boas práticas a 
para serem transmitidas aos restantes elementos da equipa e às restantes equipas.  
5. No final de cada nível foi feita a avaliação da implementação do Kaizen Diário através de 
uma auditoria. A passagem para o nível seguinte dependeu do resultado favorável da 
auditoria ao desempenho do nível anterior. 
 
 
Figura 18- Modelo de Implementação dos Níveis Kaizen Diário 
 
4.1.1 Implementação do nível 1 do Kaizen Diário 
 
O nível 1 do Kaizen Diário tem por objetivo organizar a equipa no dia-a-dia de trabalho. Para o 
efeito, é essencial a existência de um local onde toda a informação relevante esteja disponível e 
acessível a toda a gente.  
A informação varia de projeto para projeto, consoante o tipo de problemas a ultrapassar e 
melhorar e a necessidade de avaliação mais ou menos frequente do desempenho da equipa.  
Para este efeito, é fundamental o desenho esquemático e a construção do Quadro de Equipa. 
Este trabalho foi inicialmente preparado em regime de Workshop por uma equipa piloto 
escolhida para o efeito, visível na Figura 19, com a qual foram definidos os conteúdos a colocar 
no quadro Kaizen Diário, com especial atenção para a escolha de indicadores e métodos de 
planeamento.   
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Figura 19-Workshop de definição de conteúdos a colocar no Quadro Kaizen Diário 
 
Do trabalho realizado em conjunto com a equipa natural piloto foi possível concluir que, para 
que toda a equipa pudesse avaliar o seu desempenho, deveriam estar visíveis no Quadro Kaizen 
Diário os seguintes indicadores fundamentais: 1) a produção, em quilogramas por dia, 2) a 
eficiência, em percentagem e 3) o número de setups realizados.  
Todos estes indicadores são calculados e anotados por turno, e os resultados globais colocados 
no gráfico do Quadro Kaizen Diário.  
Para além destes indicadores, ficou também definido que estaria visível no Quadro o indicador 
da produção semanal. Cada um destes indicadores tem uma fórmula de cálculo presente nas 
equações (4.1), (4.2), e (4.3). 
 
𝑷𝒓𝒐𝒅𝒖çã𝒐 = 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑞𝑢𝑖𝑙𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑓𝑖𝑜 (4.1) 
 
𝑬𝒇𝒊𝒄𝒊ê𝒏𝒄𝒊𝒂 =  
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑑𝑒 𝑚á𝑞𝑢𝑖𝑛𝑎
𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑎 𝑚á𝑞𝑢𝑖𝑛𝑎
 (4.2) 
 
𝑵ú𝒎𝒆𝒓𝒐 𝒅𝒆 𝒔𝒆𝒕𝒖𝒑𝒔 = 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑡𝑢𝑝𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠 (4.3) 
 
Para os três primeiros indicadores foi definido um objetivo: produzir 30000 Quilogramas por 
dia, com uma eficiência de 75% e a realização de 85 setups. 
Foi, também, desenhado um pareto de paragens de maneira a permitir apurar quais os principais 
motivos de paragem. Para preencher este pareto, é feita uma triagem dos motivos habituais de 
paragem das máquinas: 1) para setup, 2) para limpeza da máquina, 3) por avaria mecânica, 4) 
por avaria elétrica, 5) para manutenção, 6) para planeamento, 7) por falta de contrato ou de 
matéria-prima ou 8) para preparação de amostras.  
Com esta enumeração das paragens foi possível gerir visualmente e determinar qual os 
principais motivos de paragem das máquinas ao longo do tempo.  
Para além dos indicadores, foi definido o método de planeamento representado na Figura 20, 
cujos responsáveis pela atualização são os colaboradores para lhes permitir estar sempre atentos 
e a par do planeamento.  
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Trata-se de um planeamento com códigos de cores (Verde – fim de produção, vermelho – 
avaria, etc.) para facilitar a gestão visual e de fácil atualização (o Quadro está todo forrado a 
velcro): após terminar o setup de uma máquina e para planear o próximo setup da mesma 
máquina, é suficiente retirar o cartão do espaço reservado à hora anterior e colocá-lo no espaço 
reservado à hora do próximo setup. 
A acrescer aos elementos fundamentais apresentados anteriormente e como é possível visualizar 
na Figura 20, o Quadro Kaizen Diário também contém 1) uma agenda das reuniões, 2) uma 
matriz de competências dos operadores (que será criada apenas no nível 3 do Kaizen Diário), 3) 
um plano PDCA (Planear, Executar, Verificar, Concluir) para colocar e discutir as ações de 
melhoria e, por fim, 4) um espaço destinado à exposição da última auditoria realizada.  
Uma vez bem definidos todos os elementos a colocar no Quadro, foi feita a montagem do 
mesmo, de forma visualmente mais apelativa, com a ajuda da equipa piloto. Seguidamente, 
foram desenvolvidas ferramentas informáticas de apoio ao cálculo de indicadores. 
 
 
Figura 20- Quadro Kaizen Diário Torcedura 
 
Concluída a tarefa de construção do Quadro Kaizen Diário adaptado ao projeto, foi feita a 
preparação da dinâmica das reuniões Kaizen Diárias ( Figura 21 ).  
Estas reuniões consistem num breve momento formal em que a equipa se reúne e segue a 
agenda exibida no Quadro Kaizen Diário, analisa os indicadores do dia anterior e o planeamento 
para o presente dia, seguido de uma discussão do ciclo de melhoria, com planeamento e 
execução de ações de melhoria.  
Foi fundamental esclarecer os torcedores e deixar claro qual a diferença entre uma ação para 
entrar neste ciclo de melhoria e uma tarefa esporádica, frisando que uma ação tem como 
objetivo mudar hábitos, melhorar e não apenas corrigir temporariamente.  
Ficou definido que estas reuniões seriam diárias e seriam realizadas no início de cada turno, ou 
seja, as seis horas da manhã para o primeiro turno, duas horas da tarde para o segundo turno e as 
dez horas da noite para o terceiro turno. 
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Figura 21- Reunião Kaizen Diário 
 
Uma vez criada na equipa piloto a rotina de melhoria contínua através da reunião diária de 
análise do Quadro Kaizen Diário, foi trabalhado e implementou este hábito com as equipas dos 
outros turnos.  
A rotina de melhoria nas outras equipas foi introduzida primeiro aos encarregados, para lhes 
incutir o espírito de líderes de equipas naturais, aos quais foi entregue, no final, um manual de 
treino, cujo índice se encontra na Figura 22, que serviu de guia para a apresentação do Kaizen 
Diário nível 1 por eles às respetivas equipas. 
 
 
Figura 22- Índice do Manual de Treino do nível 1 do Kaizen Diário 
 
Após a desmultiplicação da rotina de melhoria por todas as equipas, os encarregados assumiram 
o acompanhamento da implementação, garantindo que o desenvolvimento do primeiro nível do 
Kaizen Diário ocorria dentro da normalidade. 
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Por fim, foi realizada a auditoria, para a qual era considerado positivo um resultado acima dos 
85%: o resultado da auditoria realizada ao nível 1 do Kaizen Diário da secção de Torcedura foi 
de 94%. 
 
4.1.2  Implementação do nível 2 do Kaizen Diário 
 
O nível 2 do Kaizen Diário é dedicado à organização do espaço de trabalho mediante a 
utilização da metodologia dos 5S ( 1) Seiri – Triar 2) Seiton – Arrumar 3) Seiso – Limpar 4) 
Seiketsu – Normalizar e 5) Shitsuke - Sustentar).  
Sempre em contexto de Workshop com a equipa natural, foi feita uma triagem dos itens 
necessários e eliminado tudo o que era desnecessário para o processo de produção. De seguida 
foi arrumada e melhorada a área de trabalho e foram identificados os locais para a colocação 
cada material com o resultado é visível na Figura 23. 
 
 
Figura 23- Espaço Organizado após aplicada a metodologia dos 5S 
 
 
Nesta fase já eram claros os ganhos das ações realizadas: observando os colaboradores, 
facilmente se concluía que agora percorriam distâncias muito menores do que anteriormente, 
evitando movimentações desnecessárias, para além de que tinham menores tempos de procura 
de materiais e que estavam mais motivados.  
Para além da arrumação do espaço de trabalho, também foi feita a arrumação do espaço de 
armazenagem identificado no layout do armazém e que anteriormente era ocupado 
desorganizadamente pela matéria-prima, com grande desaproveitamento de espaço.  
Como é visível na Figura 24, construi-se um parque de estacionamento para a arrumação da 
matéria-prima com uma capacidade total de 2640 paletes, distribuídas por 55 filas de 4 andares 
de 12 paletes. 
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Figura 24- Parque de estacionamento para a arrumação da matéria-prima 
 
O passo seguinte foi a limpeza de toda a área de trabalho e confirmação de que esta se mantinha 
arrumada. Foi ainda criada uma norma de limpeza das máquinas, a realizar uma vez em cada 
duas semanas.  
Por fim, desenvolvem-se hábitos de melhoria para sustentar a organização do espaço de trabalho 
realizada. 
Mais uma vez, de maneira a confirmar que a equipa estava preparada para passar para o nível 3 
do Kaizen Diário, foi realizada uma auditoria cujo objetivo mínimo era de 85%. Esta auditoria, 
para além de avaliar o nível 2, confirmou também que os desenvolvimentos realizados no nível 
1 se mantinham. O resultado da auditoria obtido foi 91%. 
 
4.1.3 Implementação do nível 3 do Kaizen Diário 
 
Com a implementação dos dois primeiros níveis de Kaizen Diário foi garantido o envolvimento 
dos colaboradores e a estabilidade das equipas. 
Verificado que a falta de normas visuais criava um desnivelamento do conhecimento entre os 
elementos da equipa, na execução do nível 3 do Kaizen diário, foi convocada a equipa piloto e, 
em contexto Workshop, foi feiro um levantamento das tarefas e atividades realizadas pela 
equipa.  
Conhecidas tais tarefas e atividades, foi feita a priorização das tarefas por forma a desenvolver 
uma norma visual com as instruções de trabalho da secção de Torcedura (Figura 25), facilitando 
o treino dos colaboradores nas novas regras. Esta norma foi colocada num local de fácil acesso e 
consulta para todos. 
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Figura 25- Norma visual das instruções de trabalho Torcedura 
 
O líder teve, naturalmente, a incumbência de proceder à confirmação do cumprimento das 
normas e, com ajuda da equipa, à melhoria das mesmas.  
A complicar o trabalho desenvolvido neste nível 3 do Kaizen Diário, foi constatado que, a 
acrescentar ao facto de haver uma definição deficitária das tarefas e atividades desenvolvidas ao 
longo do turno, cada encarregado seguia e verificava o trabalho realizado pela ordem e 
sequência que entendia, criando uma diversidade entre todos.  
Para eliminar esta diversidade, normalizou-se o modo operatório dos três encarregados, criando 
uma agenda (Figura 26), para servir de guia ao trabalho realizado por cada um.  
Desta forma, ficou garantido que os líderes verificavam o cumprimento das mesmas tarefas com 
a mesma frequência e que tinham acesso aos dados relativos a cada turno. Esta metodologia 
levou, naturalmente, à maior preocupação de cada encarregado em deixar toda a área em 
conformidade para o turno seguinte.  
Por fim, foi implementada a rotina da realização de uma reunião semanal com cada encarregado 
para verificar o número de setups, a produção realizada na semana anterior bem como algum 
ponto a ter em consideração. 
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Figura 26- Agenda normalizada dos Encarregados 
 
Com a definição da norma de trabalho para todos os colaboradores, ficou claro quais as tarefas 
que cada colaborador teria de realizar, o que permitiu criar uma matriz de competências, uma 
ferramenta que permite detetar as necessidades de formação dentro das equipas e trabalhar com 
estas de forma a melhorar as competências dos colaboradores para realizar as tarefas 
normalizadas.  
A matriz de competências foi colocada no Quadro Kaizen Diário para facilitar a constante 
atualização e visualização por parte de todos.  
Este nível do Kaizen Diário, para além de imprimir maior autonomia e polivalência dentro das 
equipas e facilitar a integração dos novos colaboradores, criando sustentação e preservação do 
conhecimento, aumentou a produtividade pela eliminação da variabilidade e reduziu os erros e 
defeitos. 
A auditoria do nível 3 do Kaizen Diário, mais uma vez, não se limita a avaliar apenas esse nível, 
mas também os níveis anteriores e o seu resultado foi de 89%. 
 
4.1.4 Implementação do nível 4 do Kaizen Diário 
 
Com o resultado positivo da auditoria, o natural foi a passagem imediata para o último nível de 
Kaizen Diário, nível que vem completar o ciclo, acrescentando um nó de transição. Para ser 
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possível identificar quando se deve melhorar uma norma, tem de se ser capaz de identificar 
desperdício nos processos.  
Este projeto não contemplava nenhuma atividade especial dedicada ao quarto nível do Kaizen 
Diário, que ficou, por isso, restringido ao acompanhamento das reuniões e das normas 
realizadas de maneira a garantir o seu cumprimento.  
 
4.2 Implementação do SMED 
 
Após a implementação dos 4 níveis do Kaizen Diário, o foco do projeto foi direcionado para os 
setups das máquinas.  
Foi verificada a ausência de um método normalizado que levava a um tempo de setup muito 
variável.  
Para além disso, não havia distinção entre trabalho externo e trabalho interno.  
Para reduzir ao mínimo o tempo de perda provocado pelo setup, foram executados os 5 passos 
da metodologia do SMED.  
Perante todas estas oportunidades, foi definido o objetivo de redução de 50% do tempo de setup 
dos torcedores.  
 
4.2.1 Estudo do trabalho 
 
Em primeiro lugar, foi realizado o estudo do setup. Para o efeito, foram feitas filmagens de uma 
amostra significativa setup para assegurar a análise dos setups mais habituais.  
Seguidamente, foi feito o estudo individual dos setup filmados, escrevendo e cronometrando 
cada tarefa e traçando o diagrama Spaghetti (diagrama das movimentações do operador durante 
o setup), exemplificado na Figura 27, para conhecer o processo por dentro antes de reunir com a 
equipa piloto.  
 
 
Figura 27- Diagrama Spaghetti- Movimentações do Torcedor durante o Setup 
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Foi verificado, nesta fase, que o simples facto de se observar o processo já trouxe reduções ao 
tempo de setup, o que significa que parte do desperdício era falta de motivação e empenho dos 
torcedores, que não trabalhavam a 100%. 
 
4.2.2 Separar trabalho interno do trabalho externo 
 
Em contexto de Workshop com a equipa piloto, foram analisados os vídeos e, com a utilização 
de post-its, foi traçado o mapeamento do modo operatório realizado até à data, utilizando um 
código de cores para distrnguir visualmente as tarefas internas das externas. As tarefas internas 
foram marcadas a verde, as tarefas externas foram marcadas a amarelo e foram identificadas as 
oportunidades de melhoria, como consta da Figura 28. 
 
 
Figura 28- Mapeamento do Modo Operatório Torcedura 
 
Uma vez bem definidas as tarefas e o modo operatório, foram separadas as tarefas internas das 
externas, por forma a realizar todas as tarefas externas antes ou depois do setup para não 
influenciarem o tempo de setup.  
 
4.2.3 Transformar trabalho interno em trabalho externo 
 
Nesta fase, com a ajuda da equipa natural piloto, foram identificadas as tarefas que, até ao 
momento, tinham sido realizadas como tarefas internas e poderiam passar a ser realizadas como 
tarefas externas.  
Uma das tarefas mais demoradas do setup consistia em ir buscar os 48 tubos das bobines a 
produzir na próxima produção. A caixa que continha os tubos encontrava-se numa das 
extremidades da máquina e os colaboradores conseguiam transportar, em média, 10 bobines em 
cada viagem.  
Ao transformar esta tarefa interna em tarefa externa, criando um stock de tubos na máquina - 
Figura 29 -, atingiu-se uma redução de 4% no tempo de setup. 
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Figura 29- Transformação de tarefa interna em tarefa externa - Criação de stock de tubos 
 
4.2.4 Reduzir trabalho interno 
 
Foi nesta fase que foi conseguido o maior ganho na redução do tempo de perda provocado pelo 
setup.  
Como já tinha sido verificado, um setup demorava em média 79,7 minutos e era realizado por 
apenas um colaborador. Foi medido o tempo que demoraria um setup realizado por dois e por 
três colaboradores em simultâneo Tabela 5. 
 
Tabela 5- Tempo de setup em função do número de operadores 
Número de 
operadores 
1 2 3 
Tempo de setup 80 25 20 
Tempo de 
operadores 
80 50 60 
Ganho tempo setup  30 20 
 
Feito o estudo comparativo do ganho de tempo na realização do setup por mais do que um 
torcedor, concluiu-se que compensava mais a utilização de dois torcedores e de que não 
compensava a utilização de três, porque o ganho de tempo conseguido não seria suficiente para 
ocupar três colaboradores numa só máquina.  
Foi, portanto, criada a norma da realização do setup sempre dois a dois, dividindo os seis 
torcedores em três equipas de dois. 
Noutra perspetiva, verificou-se que cada torcedor estava adstrito a máquinas específicas, o que 
determinava que acontecessem situações em que havia uma máquina parada enquanto um 
torcedor realizava tarefas externas para os setups das suas máquinas, ignorando o facto de outra 
máquina estar parada apenas porque não lhe era destinada.  
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Foi implementada uma filosofia de foco no setup, na qual se manteve a atribuição de meia dúzia 
de máquinas para cada equipa, mas se fixou a regra de que quando as máquinas de uma equipa 
estivessem a produzir e uma máquina de outra equipa estivesse parada, em vez de realizarem 
outras tarefas para as máquinas da sua equipa, procederiam ao setup da máquina parada da outra 
equipa. 
Ao pôr em prática esta filosofia do foco no setup, foram obtidos excelentes resultados nos 
tempos de paragem das máquinas: enquanto que anteriormente algumas máquinas estavam 
paradas largos minutos antes de serem realizados os setups, hoje em dia, com esta nova 
filosofia, os torcedores começam imediatamente a trabalhar numa máquina após o final da sua 
produção. 
Para garantir o trabalho aos pares e a otimização do tempo de setup, foram reorganizados os 
horários dos intervalos como consta da Tabela 6, por forma a que só não esteja mais do que 
torcedor de cada vez em pausa de trabalho e que nesses intervalos de tempo, o transportador 
substituía o torcedor que estivesse no seu intervalo. 
 
Tabela 6- Reorganização das pausas dos torcedores 
Torcedor 8h30-9h 9h-9h30 9h30-10h 10h-10h30 10h30-11h 11h-11h30 
Torcedor 
1 
X      
Torcedor 
2 
 X     
Torcedor 
3 
  X    
Torcedor 
4 
   X   
Torcedor 
5 
    X  
Torcedor 
6 
     X 
 
Tendo em conta que os pares predefinidos eram o torcedor 1 com o torcedor 2, o torcedor 3 com 
o torcedor 4 e o torcedor 5 com o torcedor 6, o transportador começava por fazer parte da equipa 
1 durante uma hora, passando depois para a equipa 2 durante uma hora e terminando na equipa 
3 durante uma hora, garantindo assim que nunca nenhuma dessas equipas estivesse desfalcada. 
 
4.2.5 Reduzir trabalho externo 
 
Esta fase esteve focada na tentativa de redução do tempo de realização das tarefas externas.  
A tarefa externa mais demorada, descrita na seção 4.2.3, era a da criação de um stock de tubos 
para a próxima produção. Foi estudada, com a ajuda da equipa natural piloto, a hipótese de ser 
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utilizado um carrinho que contivesse todos os tubos necessários para facilitar a tarefa do 
torcedor, que teria, apenas, de puxar o carrinho e carregar a máquina.  
Porém, esta solução não chegou a ser implementada porque se concluiu que o carrinho teria de 
ter dimensões pouco ergonómicas para se movimentar no espaço existente e não traria um 
ganho de tempo suficientemente grande para os gastos calculados. 
No final, normalizaram-se os modos de realizar estas tarefas externas assegurando que estas 
eram feitas da forma mais eficaz possível por todos os torcedores. Tome-se, como exemplo, a 
reposição de tubos nas máquinas que tinha sido alterada para tarefa externa de maneira a evitar 
que esta seja feita durante o setup, aproximou-se a palete que continha esses tubos de maneira a 
reduzir o tempo da tarefa e o esforço do Torcedor. 
 
4.3 Implementação do SMED na limpeza 
 
A utilização da ferramenta SMED não se limitou ao tempo de setup, uma vez que também foi 
empregue na atividade de limpeza das máquinas.  
Foi estabelecido o objetivo inicial de reduzir em 70% o tempo da limpeza. 
Foram realizados os mesmos cinco passos com a mesma equipa e metodologia que o SMED do 
tempo de setup: 1) estudo do trabalho, 2) separação das tarefas internas das tarefas externas, 3) 
transformação das tarefas internas em externas, 4) redução das tarefas internas e, por fim, 5) 
redução das tarefas externas. 
Para eliminar as deslocações desnecessárias realizadas pelos operadores, foi criado um circuito 
normalizado e uma sequência normalizada para a realização de tarefas como se pode verificar 
pela Figura 30.  
Com o fim de eliminar grande parte das deslocações, foram montados dois carrinhos kit de 
limpeza com todo o material necessário, incluindo a água necessária para a limpeza. 
À semelhança com o que sucedeu no SMED na redução do tempo de setup, o principal ganho 
foi conseguido com a divisão de tarefas entre dois torcedores: a limpeza executada por dois 
operadores comparativamente à realizada por um operador obteve uma redução do tempo de 
realização da tarefa de oito horas para duas horas e meia e uma redução do número de viagens 
realizadas por setup de 21 para 13. 
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Figura 30- Norma setup Limpeza dos Torcedores 
 
4.4 Resultados Obtidos 
 
Os resultados obtidos, como é possível verificar na Figura 31, foram bastante positivos, tendo 
sido atingidos e até ultrapassados os objetivos definidos inicialmente. 
 
 
Figura 31- Resultados da Produtividade da Torcedura após o início do projeto 
 
Este indicador aumentou de 36,67 para 44,23 quilogramas produzidos por homem por hora nos 
primeiros três meses de projeto o que equivale a um aumento de 21% da produtividade na área 
da Torcedura. 
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Para o cálculo dos três meses anteriores ao projeto não foi tido em conta o mês de Dezembro 
uma vez que se trata de um mês atípico com menos dias e menos carga de trabalho. Foi, 
portanto, calculado com os valores dos meses de Novembro, Janeiro e Fevereiro.   
No final do mês de Fevereiro, ao analisar os resultados tinha-se verificado que havia uma 
grande variabilidade na produtividade de cada turno, sendo que o segundo turno tinha uma 
produtividade muito superior aos restantes. 
Conclui-se que seria necessário fazer um seguimento constante do primeiro e terceiro turnos de 
maneira a garantir que estes seguissem as normas definidas e trabalhassem o mais 
produtivamente possível. Os resultados obtidos dois meses depois, no mês de Abril, Tabela 7, 
demonstram o sucesso da tarefa realizada. 
 
Tabela 7- Diferenças de valores entre o segundo e os outros turnos no mês de Abril 
Turno Diferença entre 
turnos (Kg) 
Diferença entre 
turnos (%) 
Horas 
trabalhadas 
Diferença 
rendimento 
entre turnos 
(%) 
Turno 1 19.979 9% 1180 9% 
Turno 2   1176  
Turno 3 44.981 21% 1176 21% 
 
O turno 1 passou a ter uma diferença de 2,1 e o turno 3 de 5,5 dias para o turno 2. Obviamente 
que se trata ainda de uma diferença considerável mas concluiu-se que esta diferença se deve às 
características humanas das equipas naturais.  
No que diz respeito à redução do tempo de setup utilizando o SMED, os resultados, Figura 32, 
foram ainda mais satisfatórios. 
 
 
Figura 32- Tempo Médio de setup Torcedura antes e durante o projeto 
 
Desde o início do projeto até ao final do mês de Junho, houve uma redução de 64% do tempo 
médio de setup. Ao realizar o setup 2 a 2 conseguiu-se um ganho especial na eficiência pois, 
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enquanto que no método antigo, ao fim de 80 minutos tínhamos duas máquinas a funcionar, com 
o novo método, teremos as mesmas duas máquinas em apenas 50 minutos. 
Na limpeza, os objetivos definidos foram atingidos: reduziu-se em 70% o tempo de limpeza que 
levou à disponibilidade de se realizar mais 6,3 setups por limpeza. 
Em ambos os projetos de SMED, foram conseguidos ganhos simplesmente por se focarem nos 
desperdícios pouco visíveis, como por exemplo, as deslocações realizadas durante o processo. 
Visto que cada máquina tem 48 fusos e que para cada fuso é necessário retirar o tubo da 
produção anterior, colocar uma nova bobine e um novo tubo, existe um número considerável de 
deslocações ao longo do processo que, no total, provoca longas perdas de tempo. 
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5 Conclusões e perspetivas de trabalhos futuros 
 
Quando se iniciou este projeto, fez-se a análise da situação inicial da secção da Torcedura. 
Detetou-se que esta apresentava inúmeros problemas e ineficiências. 
Era clara a desorganização do armazém, com muito espaço livre e mal aproveitado, havendo 
materiais necessários e desnecessários dispostos aleatoriamente, o que fazia com que os 
torcedores perdessem muito tempo em deslocações desnecessárias.  
Apesar de já estar organizada por turnos, esta secção não era organizada por equipas naturais 
bem definidas, o que fazia com que o trabalho dos operadores e dos encarregados não fosse 
homogéneo e levava a um aumento dos Leadtimes e uma baixa eficiência das máquinas. 
No que diz respeito às paragens das máquinas, foi constatado que, para além da elevada carga 
física que traziam para um só torcedor, os setups eram muito demorados - cerca de 80 minutos. 
Para além dos tempos de setup, a maior causa de paragem das máquinas era a limpeza que 
demorava cerca de oito horas a ser realizada. 
Perante um tão grande número de oportunidades detetadas, definiram-se como objetivos o 
aumento de 10% da produtividade, resultados superiores a 85% nas auditorias Kaizen Diário e 
uma redução de 50% do tempo médio de setup. 
Com o fim de resolver a falta de organização por equipas naturais e todos os problemas a tal 
subjacentes, foi implementado o nível 1 do Kaizen Diário. Neste nível foi montado o quadro da 
equipa com os indicadores, planeamento e ciclo PDCA e criada a rotina Kaizen Diário que 
consiste em ter curtas reuniões diárias para discutir os indicadores, problemas do dia anterior e 
lançar ações para garantir que não voltem a acontecer. 
De seguida, foi feira a implementação do nível 2 do Kaizen Diário, para organização dos 
espaços. Triou-se o material necessário e eliminou-se todo o que não o era, fez-se a definição 
locais específicos para cada material e um parque de estacionamento para as paletes de matéria-
prima. 
Uma vez criadas as equipas, incutida a rotina de discussão de indicadores e organizados os 
espaços, normalizou-se o trabalho dos operadores e dos encarregados, garantindo 
homogeneidade e, acima de tudo, que todos estavam a realizar o melhor método de trabalho.  
Para os tempos de paragem da máquina, com a utilização dos 5 passos da ferramenta SMED 
tanto para o tempo de setup como para a limpeza, conseguiram-se reduções significativas. 
Por vezes, há desperdícios que por corresponderem a períodos muito curtos – por exemplo de 
apenas de dez segundos -, são ignorados. Porém, se estes forem realizados uma dezena de vezes 
durante o processo, o desperdício já começa a ser significativo e digno de uma intervenção. 
Conclui-se, portanto, que a análise de todos os desperdícios, inclusive os que, à primeira vista, 
parecem insignificantes, pode resultar em grandes ganhos no futuro. 
Os resultados obtidos em ambos os projetos foram muito satisfatórios, ultrapassando sempre os 
objetivos definidos. Atingiu-se um aumento de 21% da produtividade, uma redução de 64% do 
tempo médio de setup e de 70% do tempo de limpeza e resultados de 94%, 91% e 89% para o 
nível 1, 2 e 3 do Kaizen Diário, respetivamente. 
Apesar das melhorias evidenciadas e tendo em conta a implementação da melhoria contínua na 
secção, se for feita uma constante análise de indicadores, problemas e lançamento de ações, o 
trabalho realizado até então terá continuidade e haverá sempre algo a melhorar.  
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As oportunidades detetadas são transversais a todas as outras secções da fábrica o que traz a 
necessidade da aplicação às mesmas do método que já está em execução, otimizando assim, 
todos os processos da Olbo&Mehler, melhorando os seus indicadores e tornando-a mais 
competitiva por ter mais capacidade para se adaptar às exigências do mercado.  
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ANEXO A: Montagem do Quadro Kaizen Diário 
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ANEXO B: Matriz de competências dos torcedores 
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ANEXO C: Agenda da reunião Kaizen Diário 
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ANEXO D: Norma do processo da Torcedura 
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ANEXO E: Auditoria do Kaizen Diário nível 1 
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ANEXO F: Auditoria do Kaizen Diário nível 2 
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ANEXO G: Auditoria do Kaizen Diário nível 3 
 
 
 
